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1 はじめに
財務業績に対して，顧客や従業員に関わる非財務業績はどのような影響をもたらすであろう
か。このような疑問に答えるための研究が，幅広く行われてきている。たとえば，サーピス・
プロフィット・チェーン (Heskettet al.， 1994)によれば， これらの聞には次のような関係が
想定される or利益と成長は主として顧客ロイヤルティによって刺激される。ロイヤルティは
顧客満足度の直接の結果である。満足度は主に顧客に提供されたサービスの価値に影響される。
価値は，満足しロイヤルティを持ち，生産的な従業員によって創られる O 従業員満足度はま
だ，主として従業員が顧客に結果を届けられるようにする質の高い支援サービスや方針の結果
であるJ(pp.l64四165)。また，バランス・スコアカードあるいは戦略マップも，同棟の関係を
示した理論として知られている (Kaplanand Norton， 1996， 2∞0)。
これらの理論的研究とは別に，実際に財務，顧客.従業員に関わる指標を作成しそれらの
聞の関係を実証しようとした研究も行われている。その歴史は上述の理論が提唱されるよりも
早いほどであり (e.g.Tornow and Wiley， 191; Wiley， 191)，しかも今日に至るまで継続的に
行われている。しかしながら，この種の研究は会計学(財務)，マーケティング論(顧客)，組
織行動論(従業員)という学問領域を横断的に扱うものであるために，各研究の依拠する理論
的背景や実際に検証された指標は様々であり，統一的な視点から整理された議論が， まったく
とは言わないまでも，十分には行われていないように思われる。そこで本稿では，それらの複
数の領域にまたがる先行研究をレビューしてそれらの指標間の関係がどとまで明らかにされて
いるのかを探るとともに，将来の課題を検討することとしたい。
本稿の構成は以下のとおりである。まず 第2節では，顧客指標と財務指標との関係に関わ
る先行研究をレビューしていく。続く 3つの節では，従業員指標が顧客および財務指標に及ぼ
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す影響に関して行われた研究を見ていく。顧客に比べて，従業員の方が多様な指標が利用され
ている。そこで本稿では，従業員指標をサーピス風土(第3節)，従業員満足度(第4節)，組
織市民行動および顧客志向行動(第5節)の3つに分類する。その理由は.サービス風土は組
織風土.従業員満足度は従業員態度 そして組織市民行動および顧客志向行動は従業員行動と
理解でき，それぞれ組織内現象の異なる側面を表わしていると思われるからである。筋6節で
は， レビュー結果を要約し，この分野における今後の研究課題を検討する。
2 顧客満足度および顧客ロイヤルティ
先行研究では，財務指標に対して願客満足度あるいは顧客ロイヤルティという刷客指標が及
ぼす影斡が検証されてきた。これらの聞には，満足した顧客はロイヤルティ(将来の取引に対
する意思)が強まるので.繰り返し購買し，複数の商品を購買し，より商い価格でも納得して
支払い， また第三者の紹介を行うために， より多くの収益をもたらすという想定がある (e.g.
Heskett et al.， 1997: Reichheld and Sasser， 1990)。
願客満足度は一般的には「消費者の達成感反応 (consumer'sfulfil1ment response) J (Oliver， 
2009， p.8) と定義される。それは，製品・サービスの特性またはそれ自体によって喜ばしい水
準の消費関連の達成感が提供されたか(提供されているか)に関わる判断のことである (p到。
ここで，達成感という用語には.自身の過去の満足度あるいは他人の満足度などに基づいて形
成される標準 (standard)があり，それと実際の成果 (outcome)を比較してどの程度の満足
度が得られたのかが判断できるという意味合いが込められている (p.8)。この定義によれば，
顧客満足は消費者の認知と期待の差得点によって測定される。しかし 差得点を利用すること
は.結果の解釈を暖昧にしてしまうことがあるとの指摘がある (Peteret al.， 1993: Van Dyke 
et al.， 1999)。また，実際の先行研究を見ても，差得点を利用しているケースは少ない。そこで，
以下では差得点を用いていなくても，単に顧客満足度として扱うこととする。
顧客ロイヤルティは.将来において，障害あるいは逆インセンティブがあろうとも，製品の
再購買あるいはサービスの再利用 (repatronize)を達成するという，深く抱かれた心理的コミッ
トメントのことである (Oliver，2009， p.23)。継続購買行動が顧客ロイヤルティを表わす尺度と
見なされることもあるが，それは顧客がその企業を利用せざるを得ないか.偶然利用している
ことによっても生じえるので，顧客ロイヤルティとは区別すべきである (p.23)。継続購買行動
以外にも，様々な顧客行動が顧客ロイヤルティと呼称されることがある l。しかし，顧客行動は，
たとえば取引回数に取引単価を掛ければ売上高に変換できるように，財務業績に直結している
ため，本研究では顧客態度の指標としては扱わない。また.顧客ロイヤルティには再購買ある
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いは再利用に関わる贈度だけでなく，第三者への紹介意向が利用されることもあるが，前者を
中心的に取り上げていく。 Morganand Rego (2∞6)の分析紺果によれば，再購買あるいは再
利用瀧向は財務業績との相関が強いけれども，紹介意向はそれほどでもないからである九
以下では，これらの関係に関わる先行研究を願客行動と それがもたらす財務業績とに分け
てレピューしていく oそこでは，願署櫛足度や願客ロイヤJレティ唱とどのようにまを識しているか，
またどちらの方が財務指標との相欄を検証していくうえで適切なのかということについての議
論はしない。それらの変数はほとんどの場合顧客のアンケート鯛査を通じて測定されるが，先
行研究を確認する限り P 質問項目の内容や測安定方法，また顧客満足度と顧客ロイヤルテイのど
ちらを利用するかによって，分析結果は大きく異ならないからである九
(1)顧客行動への影響
顧客態度が刺益まで結び付くことを明らかにした研究として Kamakura et al. (2002)があ
る。彼らは，ブラジルの商業銀行のデータを用いて，サーピスの質を向上させるための人的お
よび物的資櫛の投入識を多くすると臓客ロイヤルティ(再購買意向)が高まり，ぞれはまた取
引回数，預金網，取引年数という顧答行動をもとに抽出された潜在変数へ正の効果をもたらす
ので.最終的には営業利益が高まるという関係を明らかにした。なお，顧客当り営業利織は，
顧客別に算出された粛献利識から，究府別の閥定費を顧客数を器準に配賦した樹容別固定揖を
差し引くことによって計算おれている (p.316)。
Kamakura et al.は取引回数，預金額，取引若手数という顧客行動を想定したが院他にもさま
ざまな顧客行動が利益に影響すると考えられる。製品の購買意思と実隙の購買行動との関係を
扱った研究として， Jamieson and Bass (1989)を見ていく。彼らは統計的検定を行ってはい
ないが.ある時点で新製品への購買意思を示した人々が. 6ヶ月以内に媒際に購買しているか
を，耐久消費財と非耐久消費財のそれぞれについて調査した。その結果.非耐久消費財の方が
その傾向は強いものの，いずれにおいても.強い購買意思を示した人々の方が議際の購買行動
を起こす傾向があることが明らかにされた。
あるブランドを判用している顧客が満足している場合に，同じブランドを再購買するかどう
かは.Mittal and K鉱羽akura(2001)が検証している。この研究の鯛査対象は，ホンダなどといっ
たあるプランドの自動車所有者である。酎久消費財を対象とした研究であるため具体的にどの
程度の期間で再購買が生じるかについての雷及はないが，調査の結果，満足度の商い顧客は同
じブランド会再購買する確率が高いことが明らかとされた。
Ittner釦 dLarcker (1998)は，米間電話会社において. 1~問のタイムラグを想定した分
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析を行った。ラグを 1年間とした理由は，この業界では通常はl年ごとの契約が行われるため
である。分析の結果，当年度に満足度の高かった顧客は，翌年度も取引を継続する見込みが高
いことが明らかにされた 4。また 彼らは 当年度の顧客満足度は翌年度の売上高および売上
高増加率にも結び付くことを明らかにしている。どのような顧客行動が売上高や売上高増加率
に結び付いたかの分析はされていないが，売上高に関しては，より多くのサービスを購買して
いること，売上高増加率については 関連サーピスあるいはより価格帯の高いサーピスを購
買させやすい，すなわちクロスセリングやアップセリングが成功しやすいことを指摘している
(p.6)。
クロスセリング，言い換えれば複数商品の購買に絞った検証は.Verhoef et al. (2001. 2∞2) 
が行っている。しかし Verhoefet al. (2001)では，オランダの保険会社の顧客を対象に，顧
客満足度と，ある 1年聞における購買商品種類の増減との関係を検証したが.統計的に有意な
関係は見られなかった。そこで.データを購買商品種類を増やした顧客と減らした顧客に分け
て同じ分析を行ったところ，顧客満足度は購買商品種類の減少を抑制するという関係だけが明
らかとなった。言い換えれば，顧客が満足したからと言って新たに別の種類の商品を購買する
とは限らないが，すでに購買済みの商品の継続購買には結びっくということである。 Verhoef
et al. (2002)は，同じくオランダの保険会社で，顧客満足度と購買商品種類数との関係を検証
したが，それらの聞に有意な関係は見られなかった九ただ，どちらの研究においても.顧客
が最初にその企業の商品を買ってから経過した期間，すなわち顧客と企業との関係性が長い場
合には，顧客満足度と購買商品種類数 (Verhoefet al. 2002)あるいはその増減 (Verhoefet 
al..2001)との聞に正の関係があるという交互作用効果が示されている。
集団レベルの分析では，やや異なる結果が提示されている。 Hallowell(1996)は，アメリカ
銀行業において，顧客満足度の高い支屈は複数口座開設率，および複数商品利用率が高いこと，
またそれらが高い支屈は売上高に占める非利息費用 (non-interestexpenses)が低い，すなわ
ち利益率が高いことを明らかにした九また.捜数商品利用率は，その文庖のROAにも結び
付いていた。さらに.Loveman (1998)は，アメリカの商業銀行のデータを用いて，顧客満足
度は購買商品数と正の関係があり，それはまた収益にも影響することを明らかにした。集団レ
ベルの分析をそのまま個人レベルに当てはめて理解することは控えなければならないが，これ
らの結果は，顧客満足度が複数商品の購買に好ましい影響を及ぼしている可能性を示唆してい
る o
よりグレードの高い商品を購買させるというアップセリングとは厳密には異なるが， どの程
度の価格まである商品へ支払えるかという支払意志額 (WTP:willingness to pay)に関わる検
討が.Homburg et al. (2009)によって行われている。そこにおけるドイツの旅行代理屈業に
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おける分軒では穿まず，支払意志、額の言語い譲饗が多い運吉は従業員さきたり売上高が高いとい
う関係が窮らかにされている。そのよで，議思鹿の高い騒客は支払意志議も商いかどうかが検
証されたが，統計的に有意な関係は見られなかった。むしろ，党払意志舗と相関がある顧客態
震は，顧客が患らとi企業とを間一視するという顧客企業開一視 (custom母r-companyiden討ty)
であるという結果が出怒れている。
レベルの分訴ではあるが.)J1jの務究でも，顧客満足農や謀長客ロイヤルティが器搭に効果
を及ぼさないという結換が出怒れている。 Bankeret al. (2000)は，アメリカのホテルチェー
ンの時系列データを用いた分析を行い，過去半年開における駿容の再科題意向が寓いホテルは
当月の稼畿惑が高まるけれども.宿泊平均単鶏はそうではないことを恭した。再剃患意舟，稼
寝泊王子均単舗の変化率を用いても結果はfiljじであった君。鈴木・桧関〈近刊)も，程遠っ
た結論を出しているoそこでは，日本のホテルチェ…ンにおいては，顧諜満足肢は宿泊平均粗
利識と稼犠君事の両方と正の欝穫を持つことを斡らかにしつつも，標準免パス部数合比較すると，
覆治平均額裂議‘073に対して稼働撚 244と大義な関さがあるために再議治みゐいは紹介省
治どいう覇客行動の影響のが強いと稔じられている。
服審本人から得られる売上高ではなく，知人への紹介を通して得られる売上高会扱った研究
もある。松掲 (2∞6) は. B又本ドのホテjルレ業;にこおいて'襲譲葉客j講誇I嵐是皮が顧客完本ド入の予斑管上喜嘉言とぞの知
人かちの売よ蕗の荷ブ方7に絵び
また'集部レベルの分析で、はあるけれども.Ittner and Larcker (1998)はアメリカ銀行業
における新規客の獲得に関わる検討を行っている。彼らは，ある半期(1995年第3四半期と
第4四半惑の王子均)め騒客瀦蔑度が菰い支惑は，翌形態 (1996奪第l諮半期と務2
王子均〉の法人客数が大きく，ぞれはまた誇乙期の高い売上高に結びfすいていること，さらに多
ある半期の顧客調混成の変化務が高い支j部主銀半期の摺人客数の変化率が高く，それはまた
利識舗の変化率にもつながっていることを明らかにした。これらの結条から，顧客満足度によ
る f多くの余計的成果比器等審からの利益幾太によって室接的にではなく，
よって開義的;こもたら怒れているように晃えるjヤヰ1)との見解を述べている九
以上の顧客持動に関わる先行研究を饗約すれば.満足躍をあるいはロイヤルテイが高い顧客が
利益を増加させる理出として，一定期間における購買最が大きく，取引の継続期間が長く，そ
して第三者への紹介を行うことが挙げられる。また‘藤容と食業との額係翠がま条い場合には，
j蕎足した顧客は購買商品謹額数が大きいことも加えられるQ 一方で，霊長饗の満足度あるいはロ
イヤルティがより高い価格を支払うことに関連サるかどうかは，十分には鳴らかにされていな
し、。
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(2)企業業繍への影響
次に，企業レベルの分析を概観していく o 企業レベルの分析では，顧客態度が具体的にどの
ような顧客行動に影響しているかを知ることは難しいものの.企業の収益性，成長性，安定性
や，株価関連指標などへの影響を把握できる。また，企業の顧客満足度が公開されている場合
には，それに対して投資家がどのような評価を与えているのかを確認することもできる。
顧客満足度が企業の収益性を高めるかどうかは， Anderson et al. (1994)およびAnderson
et al. (1997)が検証している。どちらも，スウェーデンにおける公開顧客満足度指傑である
SCSB (Swedish customer satisfaction barometer)を用いて， ROIとの関係を分析した。そ
の結果，いずれの研究においても，両者は正の関係を持つことが明らかにされた 100 なお，
Anderson et al. (1997)は， ROIとSCSBの両方を自然対数変換しているので.弾力性の分析
結果である。
その後の研究は，舞台をアメリカに移し， ACSI (American customer satisfaction index) 
を用いて行われている。 Grucaand Rego (2005)は，顧客満足度がキャッシュフローの成長
性と変動性にどのような影響を及ぼすのかに着目した。割引現在価値法に基づけば.株主価値
(shareholder value)を大きくするためには，キャッシュフローの成長率を高めるだけでなく，
そのリスクを小さくすることが必要である。したがって， もし顧客満足度がキャッシュフロー
の成長性を高め， リスクすなわち変動性を抑えることに貢献するならば，それは株主側1i![の向
上に貢献することとなる。 Grucaand Regoが行った分析の結果では，当年度の ACSIが.当
期の営業キャッシユフローと利益 (netincome before extraordinary items)をコントロール
した後でも，翌年度の営業キャッシュフローを増加させるとともに.その変動係数を抑制させ
ることが明らかにされている 110
資本市場による評価を基にした指標である， Tobin's qを用いた研究も行われている。
Anderson et al. (2004)は， ACSI (American customer satisfaction index)がTobin'sqに正
の影響をもたらすことを明らかにした。 Mittalet al. (2005)は，顧客満足度が収益増大を通し
てTobin'sqを高めることは先行研究で明らかになりつつも，効率性とのかかわりが検討され
ていないとして，ACSI，効率性.およびそれらの交互作用項を用いた分析を行った 120その結果，
ACSIおよび効率性が高い企業はTobin'sqも高く，その関係は ACSIと効率性の両方が高い
場合にはさらに強まるよとを明らかにしたへ
Ittner and Larcker (1998)は，公開された顧客満足度情報に投資家がどのように反応す
るかに関心を持った。彼らは， MVE (market value of equity). I/B/E/S (the institutional 
brokers estimate system)の予想を基に算出した予測残余利益の現在価値.ACSI公開後から
5日目と 10日目の累積異常収益率を利用し. 5日目の累積異常収益率を除くすべての指標が，
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ACSIと有意な正の関係を持つことを明らかにした。
欄広い企難業績指標との閑迎については.Morgan and Rego (2∞6)が取り組んでいる。そ
こでは，当期の ACSIが， 3四半期後のTobin'sq， 2四半期後の営嫌キャッシュフローと
TSR (total shareholder returns). 1間半期後の年間縄上高成農率，粗利益率.および布場シェ
アのすべてと有意なIEの関係があることが明らかにされたへただし，主総相関係数を計算した
のみであるが，市場シェアに関してはスウェーデンで興なる結果が提邪されていることに留意
しておきたい。 Andersonet al. (1994)は， SCSBと市場シェア，および両者の変化率の聞に
は負の相関関係があることを示した上で，差別化戦略は願客満足度を硝めるために有効であっ
ても，それは市場シェアの低下につながること，また少なくとも短期的には顧客満足度と市場
シェアを両立ぢせることは離しい可能性があることを指摘している (p.63)。
以上，顧客行動および企業構績に対して，麟客満足度および臓客ロイヤJレテイに代表おれる
顧客態度が及ぼす影榔に関わる先行研究を概観し，総じて両者の開には正の関係が見られてい
ることを明らかとした。そうであるとすれば，次には臓容態度に好ましい効果を及ぽす型建国は
何であるかが関心となる。次節以降で，サーピス風土，従業員満足度，および組織市民行動と
いう従業員指標に関わる先行研究を見ていくこととする。
3 サーピス風土
従業員と醐容に関わる尺度を関連付けようとした最初の研究は，組織風土の…種であるサー
ピス風土 (serviceclimateあるいはclimatefor service)という概念を基礎に置いている。サー
ピス風土とは.r組織のために働くまたは組織と接触する人々が，組織がサーピスの質を重視
することに関して持つ感覚である。従諜員はサービスの卓越性会重視することに関して，顧客
はサーピスの質の水準などサーピスを受けたときの体験に関して，従識周と顧帯の両方がサー
ビス風土を体験するJ(Schneider et al，吋 2000.p.21)。このようなことから.r従業員に向けて
創られたサ…ピス風土は彼らの行動に関係するであろうし，ぞれはまた顧客が体験するサーピ
ス風土にも影響するはずであるJ(p.26) 0 
以下では，サーピス風土研党をマーケティング論における研究成果が積極的に取り込まれて
いるかどうかによって.1的0年代初鱒までの段階と 1990年代中頃以降の段階に分けてレビュー
していく。
なお，サ…ピス風土研究に限らず，従業員デ…タと顧客デ…タを関連付ける分析は，どの従
業員がどの顧客と接触したかを特定することが閲離であるために，通常は集団単位(脂舗や支
眉など)で行われる。そこで，第3節から第5節では，断りのない限り集団単伎の分祈念前提
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に説明する。
(1) 1990年代初頭までの研究
サービス風土は従業員および、顧客へのアンケートを通して測定される知覚 (perception)の
指標である。それは基本的には.ある集団(庖舗や支屈など)に関わる質問項目が利用される。
少なくとも初期の段階では利用される指標は研究によって定まっていないが，たとえば銀行業
における質問項目としては，管理者によるサービスに関わる新アイデアの促進，サービスの質
に関わる基準の設定，業繍目標に関わる会識の定期開催などが従業員の知覚するサービス風土
として 15 混雑時の対応，窓口業務の効率，口座新設時および口座切替時の円滑さなどが顧客
の知覚するサービス風土として利用されている (Schneideret al. 2000. pp.27・28)。
初期のサーピス風土研究は.このようにいくつもの包括的な質問項目を従業員と顧客に尋ね
ていた。そこには.従業員満足度や顧客満足度に関わる質問項目が含まれることもあったが，
他の質問項目と明確に区別して扱われることはなかった。たとえば.サーピス風土に対する従
業員(顧客)の知覚に関わる変数が，従業員(顧客)満足度に及ぼす影響を検証するなどといっ
たことはなされておらず，むしろ，測定したすべての変数の相関行列表を作成し，全体として多
数の正の相関関係があれば，両者の知覚が関連しているとみなすという方法が採用されていた。
このような方法に基づく研究としては，たとえば.Schneider et al. (1980). Schneider and 
Bowen (1985). およびReynierseand Harker. (1992)がある。それらは.いずれも商業銀行
のデータを用いて，サービス風土に関わる従業員と顧客の知覚に関わる複数の質問項目を用い
て相関行列表を作成し，多数の変数が正の相闘を持っていることから，両者のサービス風土に
関わる知覚には正の関係があると結論付けている。
Tornow and Wiley (1991)及びWiley(1991)は，同様の分析方法を用いて，従業員と顧客
のサービス風土に関わる知覚の関係だけでなく，財務業績との関係まで含めた検証を行った。
しかし，その成果は必ずしも芳しいものではなかった。 Tornowand Wiley (1991)は，対企
業向けにコンピューターによる情報処理サービスの提供会社のデータを用いた分析を行ったと
ころ，従業員と顧客の知覚に関わる諸変数の聞には多くの正の相闘がみられるものの，顧客の
知覚を表わす変数の中に収益維持 (revenueretention) 16および粗利益率といった財務指標と
有意な相関のあるものは一つもなかった 170 Wiley (1991)は，小売業のデータを用いて，従
業員と顧客の知覚に関わる多数の詩変数が正の相闘を持つことを改めて明らかにしたが，顧客
の知覚に関わる諸変数の多くについては，純収益および純利益という財務指標と負の関係を見
出してしまうという結果に終わった。
財務指燥に対すゐ顧客指機および従業員指械の影響 409 
(2) 1990年ft中積以跨の務究
その後のサーピス風土研究は，サーピス・マーケティングや関係性マ…ケテイングの概念を
より穣撞的に殺り込みながら者われるようになっていった (Schneideret al.， 1ヲ97;Schneider 
et al. 20∞. pp.29-31) <>その総果，顧客のサーピス累ゴニ知糞立闘しては，多数の質問噴誌を用
いて漠然と謀IJ議するのではなく，サ…ピスの質 (Parasuramanet al.吟 1988)や顧客満足農とい
うより意味の明確な変数を利用する研究が現れるようになった。たとえば.]ohnson (1996)は，
いて，サ…ピス主義ゴ二iこ対する従業j還の知覚を江項は顧客の知覚を議室客;議見震を
含めて合計9項目i制裁した。そして穿捌客議Ji!.肢と喪りの霊童客の知覚とめ穏で， i送業員の知覚
との務関掲係がどのようぷ異なるかを験制した。その結果従議員の知覚と最も多く
iEの相闘があった顧客の知覚は.顧客満足度であることを明らかにした(従諜閣の知覚 11項
目中8壌目)α また，議らの分析結果せ?は，騒3撃の努ま誌のうち，非人的サービスに関わる 2項
旨〈設支報告審および立地}試詮議熊のま芸賞:と
の知覚 11壊設中2議欝および、3項毘〉ことも完売されている。
]ohnson (1996)と前後して，サービス風土が顧客満足度に彬響を及ぼすまて?にいくつかの
段階があると想定した掛究も有われるようになった。Schm誌andAll器cheid(1995)は，穀業
員のサーピス展三とに対する諮党が良くなるほ~"，建議開患身による製品・ 4テー
が寓まり，ぞれはまた態客講足度に轄びfすくという連続的関揺らequentialrelationship)があ
ると想定した。そして，警備金社のデータを用いた共分散構造分析を行ったところ，実際にそ
のような関係があることが鳴らかにされた。
従業員の知覚する分}ピス風土と{患の詫業員露盤の変数とを区別した研究も行われるよ
うιなった。 Yoonet al. (2001)は 従業員が知覚する仕事現土 (workclimates)には，顧
客に関わるサーピス成土だけではなく，従難民に関わる究機的マネジメント (supportive
r湖l.agement)もあるとした。そして，議者は仕事上の努力 (workeffort). 
是縫への塁手響を議して緩客が知覚するサーどスの繋に結び持くと懇荒した。そ 韓禁きの廊
業銀行のデータを用いて分析を行い，そのような関係があるよとを明らかにした。なお，この
研究は，従業員が接饗した顕替を特定しデータの対J;tを闘った，従業員レベルの分析である O
このように，サーピス風土磁究は，従業員および藤容に欝わる変数を幾磁化しながら進めら
れるようになったのそして近年では，対務葉線への彬絡まで会綾蓋しようとした繰究が表れ
るようになった。 Geladeand Young (2005)は，議業銀行のデータを用いて，サーピス風土が
従業員コミットメント，顧客瀧足度そして兜!て呂標津成率に影響するかどうかを検註した。
設らは，分析の結果要議業員コミットメントは願客議混成仏ぞれはまた売上回欝達成準に影
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響することを明らかにした。しかしここで利用された売上目標達成率は客観的な財務指標で
はないという点で.一定の限界があることには留意しておきたい。また，Schneider et al. (2005) 
は，リーダーシップおよび組織市民行動の概念をとりこんだ研究である(組織市民行動につい
ては第5節を参照)0 そとでは，米国小売業のデータをもとに，サービスに関わるリーダーシッ
プ行動が柴田のサービス風土を醸成しそれはまた顧客志向の組織市民行動に結び付き，ひい
ては顧客満足度を通して売上高を高めるという関係が成立することが明らかとされた。
また，分析モデルはより単純ではあるが.企業レベルのデータを用いた研究も行われている。
Schneider et al. (2009)は.米国 Fortune200の企業のうち調査協力を得られた 36社のデー
タを用いて，従業員によるサーピ、ス風土の知覚と ACSI，およびACSIとTobin'sQの問に正
の関係があることを明らかにした。
以上のように，サーピス風土研究は，その初期段階では漠然とした方法によって実証が試み
られていたけれども，時間を掛けて徐々に精綴化きれていった。その結果.サービス風土は従
業員満足度(あるいはコミットメント)や組織市民行動という媒介変数 (mediator)を通して，
顧客満足そして財務業績に影響を及ぼすことが明らかにされるようになってきた。しかしなが
ら，もともとサーピス風士は従業員満足度や組織市民行動とは異なる研究の流れであり，それ
ぞれの領域での研究の蓄積がなされている。そこで続く第4節および第5節では，従業貝満足
度および組織市民行動を中心に扱った先行研究をそれぞれ取り上げていく。
4 従業員満足度
従業員満足度の一般的な定義は， r自己の職務評価あるいは自己の職務経験から生じる，喜
ばしいあるいは積極的な感情的状態J(Locke， 1976， p.l300)であるへそれが顧客に及ぼす影
響に関わる理論的根拠には，サービス・プロフィット・チェーンと情動伝染理論 (emotional
contagion theory)の2つがある 190 サービス・プロフィット・チェーンでは.満足した従業
員は質の高いサービスを提供できるので 顧客を満足させることができるとされる (Heskett
et al. 1994， pp.l64-165)。情動伝染とは「他者の表情.発声，姿勢，体の動きを無意識に模倣し
同調し，結果として情動的に一致する傾向J(Hatfield et al. 1994， p.5)であり.この理論に基
づけば，顧客は従業員と接触している聞に，その従業員と閉じ感情に至ることとなる。先行
研究では，実際にそのような現象が見られたことが報告されている (e.g.Pugh. 2001; Tsai and 
Huang， 2002)。
従業員満足度と顧客満足度の関係に関わる研究では，従業員と顧客の満足度の聞に有意な正
の関係が見られるという結果が多く示されているものの (e.g.Homburg and Stock， 2004; 2005; 
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Ostrof. 192; Payne and Webber. 20伺;Wangenheim et al. 2007) .両者の聞にそのような関係
は見られないという結果も出されている (e.g.Brown and Chin， 2004)。こうした先行研究の
結巣をまとめる目的でいくつかのメタ・アナリシスがすでに行われており.そこでは，両者の
聞に正の関係があることが示されている (Brownand Lam. 2008; Harter et al. 2002; Whitman， 
Van Rooy， and Viswesvaran.201O)。
従業員満JJ!J肢が顧客満足腔やロイヤルテイへの膨響令過して，財務難績まで関瀧するかどう
かを確かめようとした研究は次のとおりである。 Rucciet al. (1998)は，米国小売チェ…ンの
シア…ズで，従業民満足度が5ポイント改普すると顧客満足肢は1.3ポイント改轄し，ぞれは
また兜上を0.5%増大させるという関係が見られたという報告書どしている。しかし，この研究
は統計的詳細が記述されていないという問題点がある。
Loveman (1998)は，商難銀行のデータを用いて，顧客満足度は顧客維持事，購買商品数，
運用可能資践 Onvestableassets}と正の関係があり.それらはまた収益との聞に正の関係が
あることを明らかにした。しかし従撒員I荷風度と顧客満足度との聞に明確な庇の関係を見出
すことはできなかった。 Homburget al. (2009)も，館行代理業のデータを用いて，従業員満
足肢と顧客満足度の聞には有意な相関が見られないという結果を示したへ
若干の限界を含みつつも，従業員満足度，願客満足度，財務撒績のそれぞれの聞で正の関係
を訴した研究は次のとおりである。 Bankerand Mashruwala (2∞7)は.小兜チェーンでは，
当年度の従業員満足肢は.当年度の顧客満足度および現年度の営業利援のいずれとも関係がな
いが，データを競争の激しい忠地の場合に限恕した場合には，有意な関係が見られることを明
らかにした。しかしこの研究の本来の目的は従業員満足度と財務業鱗および願客満足度と財
務轍繍のそれぞれの問の関係白競争の激しさという欄艦要問が左右するかどうかを明らかに
することであり，従業員満足蹴と顧客満足度の聞の関係に闘しでは，補足的に分析が行われた
だけである。そのため.従機質満足蹴と顧客満足度の関係について，なぜ競争の撒しい場合
のみ正の関係が生じるかの理闘は，十分には説明されていないように思われるoBernhardt et 
al. (2000)は，ファ…ストブ}ド・レストラン・チェーンのデ…タを用いて，間じ期の従業員
満足度と顧智満足度の聞には1Eの相闘があることを示した。また，同じ期の顧客満足度と売上
高および純利益の問には有意な相関がないが，当期 (t四半期)と翌期 (t+1四半期)におけ
る議分顧客満足度はけ1四半期期とけ2期の幾分売上高および差分純利益との開に正の相関
がある，つまりタイムラグを鵡定される可縮性を恭峨した 2io しかし.Bernhardt et al.の従
業員満足度と顧客満足度との問の分析結果は.Pearsonの相関係数を鉢出したのみであるため，
疑似相闘の疑いが残る。また，顧客満足度と財務業臓の問については，タイムラグを想錯する
場合とそうでない場合とで異なる分析方法(議分を用いるか用いないか)を掠用している理由
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が明らかにされていないという点に疑問が残る 220
タイムラグを適切に処理しながら，従業員満足度顧客満足度財務業績の聞の関係を明ら
かにした研究は次のとおりである。 Evanschitzkyet al. (2012)は.DIY (do it yourse!f)ストア・
チェーンの時系列データを用いて，ある年度 (2001年)の業務的投資(給与，採用費，生涯
学習費，人材育成費)が翌年度 (2002年度)の従業員満足度に，それはまた同年度 (2002年)
の顧客満足度へ，そしてその顧客満足度は翌年 (2003年)の営業利益まで影響することを示
した。さらには，ある年度 (2002年度)の営業利益は翌年度 (2∞3年度)の業務的投資を増
加させるという結果も示し，一連の関係が循環している可能性を示唆した。ただし，顧客満足
度と営業利益の両方が高い場合には，翌年度の業務的投資は減少するという交互作用効果も明
らかにされている O
最後に，タイムラグだけでなく，従業員満足度と顧客満足度の関係を説明する理論としてサー
ビス・プロフィット・チェーンと情動伝染理論のどちらがより適切かという課題まで検討した
研究を取り上げる。前者の理論では従業員満足度と顧客満足度との聞にはサービスの質という
媒介変数を通した間接的な関係があると想定されるが.後者の理論では直接的な関係があると
される (Brownand Lam. 2008)。鈴木・松岡(近刊)は，日本のホテル会社の時系列データ
にもとづいて，従業員満足度 23が，顧客が知覚するサービスの質への影響を通して顧客満足
度へ，それはまた粗利益に正の効果をもたらすという関係を見出す一方で，サーピスの質を省
略した分析モデルで、は，従業員満足度と顧客満足度の問に有意な関係は見られなくなったと報
告している。これらの結果より，従業員満足度と顧客満足度の関係を説明する理論として，少
なくとも彼らの用いたデータの範囲では サービス・プロフィット・チェーンの方が適切であ
ることが示唆される。また，彼らは顧客満足度および粗利益の聞に存在するタイムラグに関わ
る追加的分析も行い，当年度の粗利益に対して，同じ年度の顧客満足度は統計的に有意な正の
関係を持つものの.前年度の顧客満足度は有意な関係が見られないという結果を示した。この
結果は，少なくとも彼らのデータの範囲では 粗利話と顧客満足度との聞のタイムラグは比較
的短いことを示峻している。
このように，従業員満足度は，顧客満足度を通して財務業績まで影響しそれはまた従業員
満足度の改善に向けた投資へ結び付くという循環が想定できることが明らかにされている。ま
た一部の研究では，従業員満足度と顧客満足度の聞にサービスの質という媒介変数を導入す
ることが適切である可能性まで指摘されている。さらには，従業員満足度，サービスの質，お
よび顧客満足度の聞にはタイムラグがないが，顧客満足度と財務業績との聞にはあることも示
されている。しかし先行研究では，満足度の高まった従業員のどのような行動が顧客満足度
を高めるのかについては 必ずしも明らかにされているわけではない。それを説明しうる概念
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のひとつれ緩綾子官民丹動および、頭評議調行動である。
5 組織市民行動および‘顧客志向行動
{り組鐘市提行動
組織市民行動 (organizalIonalcitizenship behaviors) とは， r自白紙盤的で，公式的な報酬
体系では邑接部ないし甥示B':Hこは認識されないものであるが，ぞれが集穣するよとで組織の効
率さきおよび有議的機能を現避する襲人的行動J(Orぎ総 etal.，お06，上出訳p.4)であり，投書d
タキ行義さとも呼ばれる。経織市長行重きには様々長類を懇7認することができるが， もっとも代表
的なものには，新参者が職務会覚えるのを媛助する，作業フローに仕事のスピードを合わせる，
なった労働者を緩勅オるといった援助 (help)ャ仕事ヤ会議め祭の特務厳守 p 議事室
きさな出勤〈非撃に低い欠勤事)，不必繋な休憩や無重土議を慎むなどの従顛?生 (compliance)が
挙げられる (Organet al.， 20部， pp.20-21) 0 f患にも，スポーツマンシッブ〈文句
ないなど，人々が例かを行動しないと決めること入市民道穂 Ccivicvirtue.組織の政治的あ
るいは統治的過程に対して費錠ある難殻鈴な参画を狩う姿勢L原意校Ccourtesy，組者めを
事をより薗畿にしてしまう活動を密殺したり混在に桑析を強いるときにはB 被らが対f，ちでき
るように十分な予轡をしたりすること)などが組織市民行動として挙げられている (Organet 
al.， 2006.上関訳pp.24-27)0
このよう仏組織市託行動には様々な盤類があるが，研究によってー懇だけが諜渇されてい
たり穿ゐるいは同乙概念に詳して異なる名韓が用いられていたりして 議黙としてそのま学畿は
冨まっていない。そのため，以下で見ていく挺証的な先行関究では，ぞれが取り上げている組
織市民行動の詳細には立ち入らないこととする。
もともと従業員構患肢という指擦の安部室を示す鋭意とレ心主告を
日80年ごろまでは，ぞれまでの長きにわたる縄証謂究の結楽から，従業員満足護は住醗牲に
影響しないと考えられていた。生産性は従業鍋の能力に椋存する部分が多いからであゐ。しか
しながら，たとえ従業員構足肢は生産性には路轡しないとしても雪役割外行動には影響すると
られる。そのような考えの下，械金fとされたものが綴織市民行動であったくOrganet al. 
2006.上部訳p.17)。そして実絡に 1983-1993年の案説燐先を対象に行われたメタ・アナリシ
スによれば，従業員満足度は挺擦に組織市民行動と正の間保安持つことが明らかにされている
(Organ and Ryan， 1996) 0 
懇磯市民行動は，さき初iま従鰻異議純度の意識を明らかにするための概窓として提唱怒れたも
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のの，研究が進展するにつれて，顧客が知覚するサービスの質や顧客満足度への効果も明らか
にされるようになった。たとえば， Yoon and Suh， (2003)は，韓国の旅行代理屈のデータに
基づいて従業員レベルの分析を行い，従業員満足度が組織市民行動に結び付き.それはまた願
客が知覚するサービスの質に関係することを明らかにした。 Nishiiet al. (2008)は，従業員の
情緒的コミットメント (affectivecommitment)および満足度の両方から構成される従業員態
度は，組織市民行動を促進することを通して顧客満足度を高めることを示した。メタ・アナリ
シスによっても，従業員満足度が組織市民行動およぴ顧客満足度に影響するという関係は確認
されている (Whitmanet al.， 2010)。
(2)顧客志向行動
組織市民行動の派生概念として，顧客志向行動 (customer-focusedbehavior)という概念も
提唱されている。組織市民行動が組織内の特定の個人あるいは集団，部門，組織それ自体に対
して行われる役割外行動であることに対して 顧客志向行動は顧客に対して行われる役割外
行動である (Podsakoffand MacKenzie， 1997， pp.l46・147)。具体例としては， r他の企抜から
の製品サービスの照会に応えたり，業界情報を顧客に提供したりして.顧客と組織内の前{;かの
聞のインターフェースとして機能することJ(Organ et al.， 2006，上田訳p.233)ががげられる。
満足度の高い従業員はこのような顧客志向行動をとり顧客満足度を高めるものと考えられる。
最近では.顧客志向行動が財務業績にまで及ぽす影響を検証した研究も行われている。す
でに第3節で取り上げたSchneideret al. (2005)はその一つである。他にも， Maxham et al. 
(2008)は，女性向け衣服・アクセサリー販売業のデータにより，顧客志向行動が刷容の満足
度やロイヤルティから構成される顧客態度変数に影響し.最終的には顧客の来属当り利用金額
と眉舗の売上成長率とも関わることを明らかにした。さらに，彼らの分析結果は，間i容態度変
数を組織市民行動と顧客志向行動の両方に回帰した場合には 組織市民行動は有意な関連を持
たないことを示しており，顧客志向行動が顧客満足度や顧客ロイヤルテイを説明する上でより
有用な概念である可能性を示唆している。なお， Maxham et al.は顧客志向行動に影響を及ぼ
す従業員指標として.誠実性 (conscientiousness)，正当性 (justice)，組織同一視 (organizational
identification)があることを示しているが，従業員満足度は検討の対象に含まれていない。
従業員満足度と顧客志向行動の関係を検討した研究は Bettencourt and Brown (1997)お
よぴBettencourtet al. (2001)である。しかし，ぞれらの結果を見る限り，両変数の関係は
まだ十分に明らかにされているとは言い難い状況にある。 Bettencourtand Brown (1997) 
は，顧客志向行動を説明する概念としては.従業員満足度よりも職場の公平性 (workplace
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fairness)の方が重要であると3替えた。この概念は， r企業内の成果，手続き.および相立作用
のn:ましさJに関わる従業損の知覚J(p.42)と定義され，給与規則・内部公平性 (payrule渇
& internal equity) ，給与行政 (payadministration)，作業標準 (workstandards) ，給与水準・
外部公平性 (paylevelゾexternalequity)，職務監督(jobsupervision)の5つの次元から構成
される (p.47)。彼らは，銀行識のデ…タを用いて， 5つの職場の公平性の変数と従業閥横足
度を説明変数，顧客志向行動を従属疲散とする麓回帰分祈念行ったところ，従撒員満足度は顧
客志向行動と有意な正の関係を持つことが明らかにされた。しかし，説明変数を職場の公平性
の5つの変数から抽出した鴎子と従難貝満足肢の2つにした場合，従磯良満足肢は有意な関係
を持たなくなってしまった。 Bettenc聞はetal. (2001)は FortunelOOに所属するある命社の
電離対応担当者と.大学の関骨館で利用者との接触機舎のあるスタッフという 2つのデータを
用いた従業風レベルの分析によって.従業員満足度と3種類の顧客悲向行動(ロイヤルテイ，
従服性，市民週徳)の関係を検証した。しかし有意な正の関係が見られた願帯志向行動は，
前者のデータではl醜類のみ(ロイヤルティ)，後者のデータでは2種類のみ(ロイヤJレテイ.
従鵬'股)であった。
このように，先行研究では，組織市民行動が従業員満足度と願客満足度との問を結び付ける
役割を持つことが明らかにされている。すでに多数の先行研究により臓客満足肢は財務難績へ
の影響を持つことが恭されていることを踏まえれば組織市民行動は間接的に財務業繍に影響
するものと思われる。しかし，近年では，組織市民行動よりも願客志向行動の方が顧客満足度
への影響を説明する概念として有用である可能性が示怒れている。また，顧客指向行動につい
ては，すでに顧客満足度への影響を過して取締業績へ結び付くという関梯までホ谷れている。
だが，顧客車向行動と従業員満足度との関係は.まだ十分には明らかにされていない。
6 むすびに代えて
財務指標に対する願客指様，従購鳳指樽が及ぼす影響に欄わる研究は， Schneider et al. 
(1980)の研究に端を錯すると見なせば， 30年以上もの時聞を艇で着実に成果が欝積されてき
た。合体としてみれば，それらの指榔聞には正の関係があると替ってよいであろう。このこと
は，サーピス。プロフィット暢チェーンや.バランス・スコアカードあるいは戦略マップといっ
た程輪・技法の妥当性会示すものである。
しかしながら，そこには大きな一つの課題がある。先行研究を見る限り，そこで扱われた業
種のほとんどがサービス業であるということである。その主たる理由として.おそらくは従業
員と顧客の接触旗康およびタイムラグの問題があると考えられる。サーピス識では，従難民と
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顧客が直接に接触しまた 顧客と財務の聞にも，日米のホテル業で比較的に短いタイムラグ
しかないという結果が示されていることから，財務指標，顧客指標，従業員指標の聞の関係を
発見しやすいものと思われる。しかし製造業では従業員と顧客が接触する機会は限られてお
り，なおかつ，耐久消費財の場合には.顧客が再購買するまでに 18か月あるいは数年間以上
待たなければならないかもしれない (Grucaand Rego. 2005. p.l28)。製造業においてもサーピ
ス業と同様の関係が見られるかについては，今後の研究の進展を待たなければならない。
このことに関連して，指標聞の関係を左右する調整要因を明らかにすることが，今後の重
要な研究課題として浮かび上がる。すでに，顧客満足度と財務業績の聞については，業種特性
によってその関係が異なることが明らかにされている (e必 Andersonet al. 1997. 2004; Gruca 
and Rego.2005: Ittner and Larcker. 1998)。より詳しく言えば.差別化により満足度を高める
ことが財務業績に結び付きやすい業種もあれば.一定の満足度を維持しながら効率性を高める
ことが財務的成果に結実しやすい業種もあるということである。さらには，顧客特性によって
関係が変わるという結果も示されている (e.g.Mittal and Kamakura. 2001)。満足させること
によって利益の出やすい顧客とそうでない顧客がいるということである。また，顧客によって
満足度を左右する要因が異なる可能性もある。顧客特性に関わる調整要因は，顧客ターゲット
の設定ポジシヨニングの検討に有用な情報となり得るであろう。
媒介要因あるいはより適切な概念の検討も，進められていくべきであろう O すでに見てきた
ように，たとえば，従業員満足度と顧客満足度の聞にはサーピスの質という媒介要因を想定し
た方がより適切に関係が説明できることが明らかにされている。また 組織市民行動よりも顧
客志向行動の方が，顧客満足度を説明する上で適切な概念であることも示されている。とうし
た努力を通して指標聞のより明確な関係を示すことは マネジメント・コントロール・システ
ムの中で設定すべき指標を明らかにする上で役立つであろう。 線形性の問題も，検討すべき
課題である。Ittnerand Larcker (1998)は 顧客満足度がある点数を超えると財務業績への
効果が高まるという結果を示している。同様の傾向はMittaland Kamakura (2001)において
も確認されている。こうした情報は，顧客満足度などの非財務指標に関わる目標水準の設定に
役立つものと恩われる。ただし，彼らが示した結果には留意しておきたい点もある。 Morgan
and Rego (2006)が明らかにしたように，高い満足度を示した顧客の比率よりも，顧客満足度
の平均点の方が財務業績との関係が明確である。このことは 満足度の低い顧客が生じさせる
何らかの負の効果の存在を示唆しているように思える。一定の点数を達成する顧客を増やす努
力をする一方で，その点数以下の顧客についても，計測されていない何らかの負の影響があり
うることには注意を払うべきであろう。
もう一つの興味深い課題は，指標間のタイムラグをより精織に検証していくことである。
財務指撚に対する顧客指標および従業員指標の影響一一 417 
Evanschitzky et al. (2012) (j)研究から頚誰すれば.従業員への投資が謀議員満足車審議足.
利雄，そしてさらなる投資という循環を来たすためには. 3年穂度の雲寺鰐がかかる。このよう
な情報は，非財務指機への改藤投資が財務的成果として結実するまでの期間の理解を促し，適
切7;~開襟の連長定期間そ設定するために有用であると考えられるのなお，本義で取り上ぜること
はできなかったが，すでに鴬櫛指標，瀬客指標，徒議箆議鐸の簡のタイムラグを譲った醗究
がいく れていることを言己しておき (Koys. 2001: Ryan et al. 19号6;Schn告ideret 
al.， 2003; Schneider et al. 1998) 0 
顧客満足度と肘務業績の鰐めタイムラグについて付け加えれば，それを務轍に明らかにして
いくためには顧務行裁の体系化が役に立っと思われる。なぜなら，持議会の種類によってタイ
ムラグが異なるかもしれないからである。たとえば，議華客満足農と強い癌欝がある変数は議格
ではなく稼働率である研究結糸を説明したが，おそらくは，その背景には半年税肢で再櫛泊あ
るいは紹介議治が見込まれるということがある。しかし，額格については，より長い鶏鱒での
タイムラグを想、定すd之きかもしれない。麗客打駐を会議f学合見地から体系化しようとする取り
組みとして，松韻‘鈴木 (2008)があるが，今後， よちー患の，検討が~、要となるであろう。
以上，会計学，マ…ケテイング論，および組織行動論という概数の学問額域を横断して，多
くの概念を検討し将来の議究課題を議論した。各領域をよ号精綴北していくための努力は，
それぞれの分襲?の専門家によって行われるべきである。しかしその一方で，異様域母親究成呆
を轍核的に取り込んでいく努力は，どの分野の碑究者たちにとっても求められゐことであろう。
今後，さらなる研究が行われることを期待する。
在
2たとえば， Hallowell (1996)はま義務簿，取引年数複数口座備投家.および後数商品約潟療といった綴宅事行動を，
顧客ロイヤルティに関わる変数ととらえて行われた研究である。
2 Morgan and Rego (叙)()6)は， 6緩類の購買事事指標と G繍績の企業業績に関わる財務指標を用いて， どの顧客指
擦が主持多くの財務手管機k綴関が若うるかを検絞した。ぞの給与長 王子均毒薬警察満足埋ま.7裁反綴挙手炊き終 クレ…ム綴
客沈滞，事事鱗紫笈j匂の 4つの霊童君事指標が，よ号多くの財務指燃と嫁速していることが碗らかに祭れた。この教
系e・米けて，後らは，これら4つの指標がマネジメント・コントロール・システムのやでね渇されるべ急であ
ると述べている (Morganand Rego. 2∞6. p.436)。
3覇軍事事満足度と議員客ロイヤルティ宏明確にはほ別しない灘由は， これまでの実証研究では， どちらの変数を用
いても，財務指標との相関に明らかな縫いはない (Ban知ret al" 2000， p.72) ，あるいは瀬容泌足度の1rがぞや
5齢、精機がある〈私立organ総長 Rego.2006;校野ij，2，∞がという総采がおされているからであるのまた，議義務機
足j立および綴毒事ロイヤ}L'ティの議I1定方法には事リッカート尺m:の点数をそのまま添いる場合やヨ リッカート
尺度のうち一室長以上の点数をつけた顧客の比叡を科F認する場合， さらに複雑なケ…スではPLS(part滋1least 
squares)による潜在変数を手IJflずる場合などがあるが，これらについて稀しく設及することもしない。溺定
方法の巡いによって.財務指標との相|測に大きな迷いは主主じないからである(Ittnerand Larcker. 1998， pp.l3. 
15)。
q どれらの悠に， Iミロstand Zahorik (1合93)I久スタップの機会、'do(Warmth) !こ終わる滋森喜整療が総持怒号と潟
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めるという関係を示した。
" Verhoef et al. (2002)は.顧客満足度ではなく顧客の情緒的コミットメント (afectivecommitment)が勝目
製品種類数に結び付くという関係を示した。
c; Hallowell (1996)は，顧客満足度の高い支庖は維持率および取引年数が大きく，それらはまた利益部および
ROAとも関連しているという結果も示している。
7 集団レベルの分析結果をそのまま個人レベルの解釈に当てはめてしまうことを.生態学的誤謬(ecological 
falacy)という。
"クレーム件数と宿泊平均単価および稼働率との関係も分析され，宿泊平均単価と負の関係にあることも以さ
れている。
"しかし.彼らの分析は.航客満足皮と個人客数や法人客数の変化率との聞には統iH・的に有意な関係はないが，
利議額および売上高利益率の変化率との11には有意な正の関係が見られるという結果も示している。程、比によ
れば，この納呆は，満足度の高い既存客は利益の高まる行動をとっている可能性を示唆しているように思われる。
10 Anderson et al. (1997)は，標準化 (standardization)が重視される業界(製品業界)では顧客満足度と労働
生産性が両立で町きるが，個別化(customization)が重視される業界(サービス決界)ではそうではないという
仮説も立てている。そこで， SCSB と労働生産性を表わすーっの指標である従栄貝当り ~I~. ヒ向との|刻係を，デー
タを製品業界とサーピス業界に分けて分析したところ.前者では正の関係，後者ではれの関係が見いだされた。
さらに， SCSBと従業員当り売上高の両方を高めた場合に，それらがROIに及ぼす彬榔が強まるといううど瓦作
用剤J呆は.製品業界だけで確認された。ただ，これらの分析結呆はあくまでも生~'(i.'~I: ， しかも付加制li1l(ではな
く売上高を利用した生産性指標の分析結果であることには留意しておきたい。彼らは，たとえサービス業界で
あっても， SCSBはROIという収益性指標には正の彬響を及ぼすという結果も示している。
1 ACSIはより大きなTobin'sq.時価簿価比率，株価と，より小さなベータに結び付くという車内呆も拠示した。
これらの結果から，彼らは「現在の顧客満足皮が将来の企業業績に及ぼす正の影響は，税U~価値あるいはリター
ンの変動性としてどの指標が利用されるかに左右されないので，私たちの(錐者tl~ : 'E¥業キャッシュフローに
|拘わる)結果が頑健であることが示されたJ(Gruca and Rego， 2005， p.l27)と結論している。
I~ 効部性は， DEA (data envelopment analysis)によって鉢出されている。/:Li力変数は剛容満足度.入}J変数
は従撚民数，売上原価.広告費用，販売賀及び一般管理費のそれぞれを売上高で除したものである。
1: Mittal et al. (2∞5)は， 1994年から2∞0年の7年間にわたるデータ収集を行っているが，タイムラグ会考慮
した分析は行っていない。 DEAを用いて効率性を算出する際に，出力変数 (ACSI)と入}J変数のiljプJについて，
:ft::撚別に 7~聞の平均をとったためである。 DEA を年度別に行わなかった理由として，欠抑制iが多いために安
定した効率性の備をn出できなかったことと.企栄聞の効率性は年度ごとに変動するよりも 4年から[).1rf.I!}交
は安定すると想定した方が概念的には合理的と考えられることを挙げている (pp.549.550)。
H これらのタイムラグは，それぞれの財務指標に対して l四半期から4四半期のタイムラグを忽11した分析
を行い，最も分散がよく説明されたものを選ぶという方法によって設定されている (Morganand Rego， 2006， 
p.433)。
15従業μが知覚するサービス風土は.従業員満足度を表す指標のーっと扱われることもある (e.g.Brown and 
Lam， 2008; Heskett et al.， 1997， pp.99.100)。おそらくは，その理由は.サーピス風土は上述のように多くの従栄
只へのアンケート調査の回答結果をもとに測定されるが，その中に従業員満足度にl拘わる質IllJ項目を合めてい
る研究があったためと思われる (e.g.Schneider et al. 1980， 1985)。しかし，最近の研究によれば，従来ifJの知
11:するサービス風土は従業員満足度とは異なる概念であり，それらが持つ顧客満足度との附係は異なることが
明らかにされている (Wileyet al.， 2011)。そこで，本稿では，両者を異なる概念として扱う。
Ifj収強制i持の定義は， rある年の l月1日を基点に，保持された収益J(Tornow and Wiley， 1991. p.l06)とある。
17ただし，顧客の知覚に関わる変数7項目のうち， 5項目は契約維持 (contractretention)と
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かにちれている (WHeyet al.， 2011)。そこで本研究では，サーピス風土合従業貝と紘i客の満足度を削i寝付ける
渥論としては取り上げないこととした。
却 Homburget al.向 (2009)は.満足度の代わりに企業問一視概念合用いた分析安行い.従業銀の企業伺一視は顧
客の会業同一視に影響し，ぞれはまた顧客の支払意志、観に反映され. '1&終的には従宮韓民当り党上高に紛策する
という関係を氷した。
21問機の結果はー t+1期からt+2期の差分服務満足皮.1::， t+2捌から t+31闘の差分先上向および経分純利益との
聞でも見られている。
幻彼らは，売上高や純利援を何らかの癌剣i規模をき祭わす変数で験した旨を記述していない。もいお餓規模が瀦
整されていないのであれば，単に繍客満足I.l.tとそれらの財務指標との問に相闘は兇られないことは当然である
ように思える。また，疑似相関の関紙に関しては.Bernhardt et al. (200. p.l64)が筒うように.差分を用いた
場合には， J府舗の悶有袈悶はコントロールされる。しかしそれならばなぜ同じ悶半期同士の幾分顧客満足度
と幾分売上高および純利益の関係省t分析し，有意な格闘がないことを示したうえで.タイムラグがあるた蕊張
しなかったのかが疑問となる。彼らは分析に用いた波数の相随行列表を示していないので，これらの疑問を解
消するための糸口はない。
お鈴木・松岡(近刊)I;l:，従業員満足度として動機づけ・衛生築悶現論 (Herzberget al. 1959)における動機
づけ裟図が満たされた状態を想定して変数金作成している。
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